« NOUVEAUX COMPORTEMENTS, NOUVELLEGRH 7 »

XXléme CONGRES AGRH - DU 17 AU 19 NOVEMBRE 2010
REMNNES / SAINT-MALO

Le mentoring a la francaise : une pratique qui ne i pas son nom

Auteur (s) : Silvester IVANAJ et Sybil PERSSON
Coordonnées: ICN Business School, CEREFIGE NancizMe

silvester.ivanaj@icn-groupe.fr
sybil.persson@icn-groupe.fr

Résumé :

Fort des recherches entreprises depuis une trerd&années dans le monde anglo-saxon, le
mentoring est classiqguement considéré comme umiorel « profitable », le plus souvent
entre un manager senior et un manager junior. @e paurtant peu de mentoring en France.
Pour éviter un amalgame entre silence et inexistemaus avons conduit une enquéte aupres
de 402 managers. Les résultats montrent que legrtapenregistrés par les bénéficiaires
francais sont effectivement dans la lignée de d¢éemtifies dans la littérature anglo-saxonne.
Aussi est-il proposé a la fonction RH d’identifier de prendre la mesure du potentiel de
croissance que représentent les pratiques d’acgpmapeent silencieuses mais efficientes,
notamment quand elles se développent dans le dadie relation hiérarchique de proximité
sous forme de mentoring informel.
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INTRODUCTION

On peut s’étonner, en France, au vu du déploiechernbaching, de I'apparent silence sur une
pratigue d’accompagnement cousine que les manag®ie®-saxons ont pourtant adoptée
avec succes : le mentoring (Torchilova-Gallois évéque 2002 ; Damart et Pezet, 2008 ;
Persson & Ivanaj, 2009). Fort des recherches eigesp depuis une trentaine d’années
(Ragins et Kram, 2007), le mentoring est classiqrengconsidéré en entreprise comme une
relation profitable, le plus souvent entre un managxpérimenté et un manager moins
expérimenté, en prenant place parmi les levieisiefits de développement RH (Hezlett &
Gibson, 2005). Au travail, le mentoring remplit defonctions principales au service du
menteeou protégé : le développement de carriére et I'intégratiorych®sociale (Kram,
1985 ; Noe, 1988 ; Allen et al. 2004 ; O’'Neil 200Be plus le mentoring constitue un levier
d’apprentissage pour les managers juniors, notamnaenplan comportemental, en pouvant
impliquer une fonction deole modeling(Scandura, 1992 ; Scandura & Viator, 1994).
Existe-t-il des pratiques de mentoring en Franaguets enseignements peut-on en tirer dans
une perspective exploratoire pour les RH ? Pourdasocette problématique, néuavons
conduit une enquéte qui explore de possibles prdigle mentoring en France, envisagées
comme des relations professionnelles collaboratprésiégiées et marquantes. Ce faisant,
nous souhaitons distinguer la pratique de mentatingelle du tutorat plus techniquélous
avons également voulu distinguer le mentorat dettiog’, méme si pour certains, ces deux

notions tendent avec le temps a se confondre daasperspective organisationnelle et

culturelle (Clutterbuck & Megginson, 2005).

Les deux termes sont utilisés avec une préférgogele termgrotégél’anglais américain, alors que
I'anglais européen préfere le termentegClutterbuck et Ragins, 2002).

Ce « nous » concerne une équipe de recherchdiptiplinaire et internationale que les auteursel@apier
souhaitent associer a leur production, notammelaride Cornelius a Bradford et Eric Pezet a Nasterr
Alors que le tutorat concerne des savoirs professls de type savoir faire, le mentorat se positoau
service de la transmission d’'un savoir-étre, slaranadienne francophone Renée Houde (1996).

Le coaching vise des résultats tangibles sumpéniede qui dure généralement de 6 a 9 mois.
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C’est auprés du réseau des dipldomés d’'une écateadagement, en activité depuis au moins
5 ans, que I'enquéte a été conduite. En effet hegi&és constituent un important vivier de
cadres managers susceptibles d’'identifier uneioelate coopération privilégiée parmi celles
gu'’ils ont vécues au cours de leur parcours prafessl. Les résultats de I'enquéte montrent
que les apports enregistrés par les managers fsasuat effectivement dans la lignée de ceux
identifiés par la littérature ameéricaine.

Trois temps rythment la transcription de la recherconduite. La premiére propose une
synthése de la littérature anglo-saxonne sur letariag, synthése qui restera forcément
sommaire au regard de I'ampleur et de la divedg®travaux existants. Aussi le choix est-il
fait de focaliser I'attention sur les fonctions difiées et avérées du mentoring, puis sur les
enjeux identifiés au service du développement désUhe deuxieme partie présente ensuite
linvestigation menée par voie de questionnaire iattié en ligne. L'analyse statistique
conduite sur les 402 observations retenues confesmonctions traditionnelles du mentoring
identifiées par Kram (1985). De plus l'analyse istajue spécifie la nature du contexte
organisationnel et relationnel qui favorise I'én@rge de relations coopératives, notamment
dans le cadre hiérarchique. Enfin la troisiemei@gnopose une discussion en deux temps.
Les apports de la relation mentorale sont d’ab@sdutés comme des émergences issues de la
relation hiérarchique de proximité a la lueur dditi&rature sur le mentoring associé a la
relation hiérarchique. Ensuite ces apports sontémpgs a partir d’'une vision de I'efficacité
divergente de celle qui domine dans la penséeogestire occidentale. Pour ce faire nous
prenons appui sur les travaux du philosophe Frangailien qui explicite la fagon dont la

pensée chinoise traditionnelle pense I'efficacité.



|. LE MENTORING DANS LA LITTERATURE ANGLO -SAXONNE

La pratigue mentoring est généralement et largemeegonnue comme porteuse de valeurs sur
différents plans qui mixtent les aspects humaingsfspects économiques, ce qui explique
gue les grandes organisations américaines tendenmaliser des programmes de mentoring
(Smith et al, 2005) marquant la reconnaissance positive acecidéette pratique tant pour

les personnes (mentor et protégé ou mentee) qud’'eouieprise (Kram, 1985).

Cette premiere partie récapitule d’abord les famditraditionnelles reconnues au bénéficiaire
d’une relation de mentoring (1) pour ensuite ergesdes apports reconnues a cette pratique

au service du développement des ressources hunfa)nes

l.1. Lesfonctions du mentoring

Les travaux initiaux de Kram (1983, 1985) marquemt étape fondatrice dans la recherche
sur le mentoring au travail, au-dela des apposissisle la tradition mythologiqueAinsi dans

sa conception moderne, le mentoring remplit deuxctions principales en entreprise: le
développement de carriere et le développement psgcial qui se subdivisent en 9 fonctions
spécifiques (tableau 1) qui ont depuis été reprigesonfirmées par de nombreuses études
répertoriées par O'Neil (2005). Alleat al. (2004) soulignent que ces deux fonctioGarger
related et Psychosocial suppQrtont été confirmées par Noe (1988). Elles onteftsuite
complétées par Scandura (1992) et par ScanduraagN(1994) qui ont isolé la notion de

Role Modelingoour la considérer comme une troisieme grande ifamcté du mentoring.

® Dans I'Odyssée d’'Homeére, Ulysse qui part en voyaggfie son fils Télémaque & son ami Mentor patit q
assure son éducation et son accession au mondeluléss en tant que précepteur, tuteur, pédagggids,
professeur (Houde, 1996).



Tableau 1 :Les fonctions du mentoring (Kram, 1985) reprisas@Neil (2005, p. 439)

Career functions Psychosocial functions

Exposure and visibility: Role modelling
Creating opportunities for important decision makeBehaving and acting in a way to emulate.
to see and appreciate a person’s competencejexbjli role model displays appropriate attitudes valard
and special talents behaviours to learn and follow.

Counselling:

Coaching:
. g. - .Listening to and discussing personal and professipn
Sharing ideas, providing feed-back, suggestin
- S N oblems, concerns and fears that the person mag |ha
strategies for accomplishing work objectives . : . .
and offering advice, showing empathy and caring

Acceptance and confirmation

Conveying positive regard and respect and| by
demonstrating faith in someone

Sponsorship
Supporting, acknowledging, advocating for a perso|

=)

Protection:

Minimizes the likelihood of being involved i

n_. .
controversial situations and reduces unnecesssly I Friendship

- - - Interacting informally at work, and by a willingreeto
Challenging assignments: discuss variety of topics

Designing or assigning work tasks that are diffiqul
and challenging

Ces fonctions demeurent d’actualité au vu des neuodas références dont elles font I'objet
(Ragins et Kram, 2007). En revanche au-dela desrskg déclinaisons actuelles (formal
mentoring, co-mentoring, peer-mentoring, networking-mentoring), le contexte
orgnisationnel semble requérir davantage d’attentie la part des chercheurs pour un
mentoring résolument entré dans I€™¥kiécle (Kram et Ragins, 2007). Il convient donc de
poursuivre les recherches sous I'égide de ce quegnRa&t Kram (2007, p. iX) proposent :

« Cultivating the Garden of Mentoring

1.2. Mentoring et développement des ressources humeas

Malgré l'importance de la littérature dédiée au toeng, trop peu de recherches ont été
conduites en lien spécifique avec le développerdestressources humaines selon Hezlett &
Gibson (2005). Pourtant parce qu’il est reconnuroenfacilitant I'apprentissage des adultes,
le mentoring meérite d’étre recommandé comme ledeedéveloppement des RH, tant pour
les personnes que pour les organisations. Hezl&ibson distinguent trois domaines au sein

des HRD Human resource developmgnt



1.2.1. Career development

Ce domaine est le plus étudié parmi les trois tépés. Par exemple, Wanbeggal (2003)

recensent 90 études portant sur la relation enénetoring et travail ou carriere. Ces études
pour 95% d’entre elles privilégient les résultatsegistrés pour les protégés, ce qui ne doit
pas occulter le fait que le plus souvent le mentpest également une activité positive pour le
mentor. Hezlett et Gibson soulignent que la tendandevenir un mentor croit avec le fait
d’avoir été soi-méme mentoré. Par ailleurs il exiseu d’études de type longitudinal et peu
d’études qui examinent les caractéristigues du eeerdu mentor et de la dyade avec le
mentoring. Enfin, la tendance actuelle (selon HeeteGibson, 2005 ; mais aussi selon Kram
et Ragins, 2007) est aux recherches qui s'inténesséa diversité, ce secteur étant conjoint

avec le deuxiéme point ci-desso@danization development

1.2.2. Organization Development.

Ce domaine privilégie des études a partir des paiet vue individuels développés par les
mentees (et les mentors dans une moindre mesunegdrée davantage d’analyses au niveau
organisationnel. Par ailleurs si le mentoring edontiers étiqueté comme un levier favorable
au changement organisationnel (De Jaretsal, 2003), il reste tres difficile de mesurer
impact des programmes de mentoring, notammennhatiere d’intelligence émotionnelle et
de transfert de culture organisationnelle. Il endesméme en ce qui concerne la rétention des
personnels clés, objectif pourtant souvent affideé programmes formalisés de mentoring
(Hegstad & Wentling, 2004). Une étude comparativeeementoring formel avec au moins
deux niveaux d'écart hiérarchique entre mentor entee d'une part, et relation de
supervision directe ou collatérale d’autre padjqae que les bénéfices enregistrés en matiére

de satisfaction au travail, d’engagement orgammsagl et d’intention de turn over sont plus
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favorables dans la seconde option (Raabe & Be®@3)2Par ailleurs, le mentoring apparait

comme une ressource opportune en matiére d’éduite diversité au travail.

1.2.3. Training and development

Ce troisieme domaine est le moins étudié dangtkxdiure et appelle des recherches sans
doute fructueuses sur la relation entre mentoringprenation. En effet les apprentissages
effectués par le protégé constitueraient un coismsceptible de médiatiser la relation entre
les fonctions du mentoring et les résultats enteggispour le protégé, tant en termes de
compétences cognitives, affectives que technigHezlétt, 2005). L'apprentissage effectué
par le protégé est lié au soutien recu du mentoongition toutefois que la relation ait été
percue comme positive (Eket al, 2004). En effet le mentoring peut étre considgnéme

un levier en matiére d’apprentissage organisatiofirekau et Scandura, 2002). Il favorise
les apprentissages personnels, notamment au pknmetiions de travail et diminue les
intentions de départ. De plus il favorise la satiibn au travail et permet une compréhension

« macroscopique » élargie de I'organisation dassig&rents réseaux.

Pour conclure cette premiére partie, il convientsdaligner la reconnaissance accordée au
mentoring tant pour les personnes que pour lesn@aions. La valeur ajoutée d’une relation
de mentoring informel (impliquant juste le mentdrl& mentee) est clairement identifiée.
Cette valeur ajoutée ne semble demeurer qu’erepgriand les organisations formalisent des
programmes volontaires de mentoring, méme si debneu facteurs entrent en jeu (Ragins
et Cotton, 1999). Baugh & Fagenson-Eland (2007kick@ment que le mentoring formalisé
constituerait le parent pauvre geor cousin »de la relation informelle originelle. De plus, la

culture nationale pourrait notamment jouer un edtgarifier dans la mesure ou la plupart des
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recherches déployées sur le mentoring I'ont étés dies pays de culture anglo-saxonne

(Bozionelos, 2003).

Il. METHODOLOGIE ET RESULTATS DE L 'ENQUETE

Pour répondre a la question de I'existence de plessielations de mentoring en France, une
démarche a vocation exploratoire a été conduitesean d’'une population de cadres. La
méthodologie d’enquéte est d’abord présentée (i lps résultats de I'analyse statistique
sont exposés. On retrouve bien deux grandes forsctitu mentoring (développement de
carriere et développement psychosocial) au selfédeantillon des répondants (2). Un focus

est ensuite opéré sur le contexte favorisant I'§emese de la relation mentorale (3).

II.1. Méthodologie

Préalablement a I'administration du questionna@mesdsa forme définitive, trois étapes ont été
conduites : d’abord une étude scientométrique dittémature anglo-saxonne a partir de 956
articles issus de la base de donrngesiness Source Premiepuis une dizaine d’entretiens
exploratoires aupres de managers seniors afincdmser les items pertinents & mesurer et de
garantir leur univocité ; enfin un pré-test du digesaire sur un petit groupe de 10 managers
expérimentés. Le questionnaire a alors été adménest ligne auprés d’'une population de
dipldbmés d’'une grande école de management cergemair sélectionnant les diplomés
disposant d'une expérience de 5 ans et plus. Lpsndants ont été contactés en trois
vagues par e-mails et les données ont été coliesiéel’espace d’'un semestre (entre le 20

mai et le 2 décembre 2008). 452 personnes onefimaht répondu a I'enquéte.

® Voir Persson et Ivanaj (2009)
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Pour éviter un biais dans les réponses, la relgtiotentielle de mentoring est présentée
comme «ne déclinaison particuliére des relations intergamnelles au sein de situations ou
un manager expérimenté A accompagne un managetus agpporte un appui qui influence
sa fagcon de travailler et de se comporter profassetlement. Le questionnaire porte sur
'expérience du manager B (répondant) et sur ldsadges qu’il a pu avoir avec un
manager/mentor (MM) plus qualifié. Dans cette pecsive, il était demandé aux répondants
de choisir la relation la plus importante a leyeux parmi celles correspondant a la
description donnée. Le questionnaire est orgamgéoés parties principales : présentation des
deux personnes engagées dans la relation, naturenetxte des échanges et perception

actualisée (au moment de I'enquéte) de la relaioquestion.

Le principe d’administration du questionnaire nfafft pas la possibilité de se soustraire a
'une des questions pour terminer et valider legonSes, la base exploitable pour les
traitement statistiques est de 84 items pour chafpservation. Un examen scrupuleux des
données a permis de repérer les valeurs extrérmegaates ou illogiques. 16 observations
ont été éliminées parce que le nombre de mentaitsséfpérieur a 8 ; 11 observations parce
gue le nombre de mentors déclarés était incompatibéc le rang de la relation mentorale
choisie («Parmi ces personnes, choisissez celle a laquells ablez vous référer dans ce
guestionnaire .») ; enfin 23 observations parce que la durée ed@érience professionnelle
était inférieure a somme de lalurée de la relatiom ajoutée a depuis combien de temps la
relation s’est terminée. Ce sont finalement 402 observations qui ontcétgservées pour

analyse.

L’échantillon final présente les caractéristiquéadyales suivantes :

- 58,7 % d’hommes pour 41,3 % de femmes ; 37,1 % ég@soins de 35 ans.
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- la relation étudiée a duré presque 4 ans, confoenéraux relations informelles de
mentoring qui selon Ragins et Cotton (1999), duesrtte 3 et 6 ans contre 6 mois a un an

pour une relation formelle.

- la taille de I'entreprise au moment de la relagmur 54,7 % répondants est de plus de

1000 employés.

- les répondants identifient 3 relations mentoralesn@yenne. Cette relation dure le plus
souvent 2 ans, méme si la moyenne générale de dunée relation est de 4 ans. En effet
certaines relations sont trés longues. La relatipm est choisie comme la plus
significative est le plus souvent la premiére pajakelle est considérée comme la plus

marquante.

- Le manager/mentor (MM) est souvent un homme (83)8q@b intervient en début de
carriere pour son « protégé » (41,5 %) ou bienesaitune promotion de ce dernier
(33,1%). Ce MM occupe souvent une position hiérigueh au regard du « mentee » (en

tant que N+1 pour 73,1 % ; N+2 pour 14,7 % et emmposition pour 5%).

[1.2. Les fonctions identifiées

Il s’agit a présent de rapprocher les résultategsirés dans le questionnaire avec les deux
grandes fonctions traditionnelles reconnues au oniegt depuis 25 ans, en prenant en compte

les différents criteres présents dans le Tableau 1

[1.2.1. Les fonctions d’avancement de carriére

La fonction du mentoringexposure and visibility se manifeste clairement dans notre

échantillon. Les résultats montent que les MM aehlzréé des opportunités de carriere pour
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leur mentee puisque 71,4 % des répondants affirmaeair bénéficié d'un soutien pour

obtenir un poste. Ce soutien prend la forme dealen§75,6 %), ou de recommandations
apres de décideurs importants (73,9 %) ou peutrerssomanifester par la nomination directe
a ce poste (38,3%). La fonctixposure and visibilitge manifeste aussi par le fait que 61,2
% des répondants affirment que le mentor leur anéates opportunités de développer leur

propre réseau professionnel contre seulement 14ui%firment cette option

La fonction decoaching (partage d’idées, retour sur le travail, suggestie stratégies pour
atteindre les objectifs professionnels) est égamntes significative dans I'échantillon.
Ainsi 70,1% des répondants affirment que leur MMrla donné des conseils pour planifier
leur carriére contre seulement 11% qui n’en ont Eweficié. Presque tous les répondants
(93,5%) déclarent avoir obtenu un feed-back du BiM leur travail. 77,4% ont également
profité de la relation pour améliorer leur fagoarganiser leur travail contre seulement 8,4%
qui déclarent le contraire. Par ailleurs, invitégréciser les apports relatifs entre acquisition
de savoirs techniques ou de comportements profesd® propres a la fonction, les
répondants privilégient clairement la seconde optlbtres intéressant de souligner que la
relation de mentorat leur a permis plus l'acqusitides comportements professionnels
propres a leur fonction (moyenne : 6,36 sur utekie de 10) que celle des savoir techniques
(moyenne : 3,83') Pour autant, 87,3 % des répondants, affirment @jest grace a cette
relation qu’ils ont pu progressivement accepterndevelles responsabilités. La fonction
coaching semble prendre une place trés importartaipes autres fonctions du mentoring en

ce qui concerne I'avancement de la carriere deseasn

La fonction deprotection est également présente dans la mesure ou 72,9%exiti avoir été

protégés par leurs mentors dans des moments payfeets difficiles.

" Ce point confirme que mentoring et tutorat différdans la mesure ot le premier serait plus orieaité les
comportements alors que le second est davantag@é®siers des savoirs techniques.
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Enfin le MM a joué un role via les fonctiomballenging assignments et sponsorship. En
effet la majeure partie des répondants (87,8%)nadfint que grace au MM, ils ont pu

progressivement affronter des situations inattesghigs sereinement.

[1.2.2. Les fonctions psycho-sociales

La fonctionrole modelling est d’autant plus importante qu’elle peut étrenidiée comme
une troisieme fonction clé (Scandura, 1992 ; Scemd Viator, 1994), alors que Kram
(1985) l'avait identifiee comme I'un des 4 élémeatssein de la fonction de développement
psychosocial (Tableau 1). Dans notre échantillanfoihctionrole modelingse manifeste
effectivement tout en présentant une ambiguitérsAdpue la grande majorité des répondants
(94%) déclarent avoir appris de leur MM en obsernganfacon de faire, ils restent partages
guand il s'agit de savoir si la carriere du merat@té pour eux une source d'inspiration pour
conduire leur propre carriere. Par ailleurs, podyd®6 des répondants, le mentor est une
personne qui compte toujours pour eux, mais il pen nombreux (5,7%) a aller jusqu’a

entretenir avec lui une conversation imaginairecdue

La présence de la fonction de consebufpseling) lors d’'une relation de mentorat est

egalement confirmée par les répondants. Cette ilonsuppose une posture d’écoute et de
dialogue sur des problemes d’ordre personnel éegsmnnel, en intégrant les préoccupations
et craintes que les mentees peuvent avoir. En géledr répondants affirment que lors des
eéchanges avec leur MM, ils pouvaient exprimer hireat leurs sentiments positifs, comme la
joie (69,2%) et dans une moindre mesure (45 %)lgque réprimaient pas les sentiments

négatifs, comme la colere et la déception.

La fonction acceptance and confirmation qui se manifeste par un regard positif et une

confiance dans le potentiel du protégé est egalem&sente. Cette fonction se manifeste
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notamment par le fait que d’'une part le MM partaigges informations confidentielles avec
le mentee (84,8 %) et que d’autre part, 93,8% dpendants aient eu un degré fort ou trés

fort de confiance avec leur MM.

Il en est de méme pour la fonctibriendship qui suppose des interactions informelles au
travail ainsi qu’'une ouverture du mentor a discutersujets divers. Ainsi au cours de leurs
échanges avec leur MM, les répondants se répantiagesi quant a I'abord de sujets extra-
professionnels (vie de famille, loisirs...): toujpwu fréqguemment (41,8 %), de temps en
temps (43,5 %) et rarement ou jamais (seulement %), Quand il s’agit de qualifier la

relation de mentorat, la quasi-totalité des répatsl1,8 %) choisit le terme «stimulante »
contre seulement 2,7% qui préférent le terme «wageante ». Enfin la relation est de type

plutét informel pour 42,1% contre 21,4% en faveuitype plutot formel.

ll. 3. Le contexte organisationnel au moment de leelation

Le contexte organisationnel mérite également digtieen compte, dans la mesure ou celui-
ci a une incidence importante sur les relationstorafes. Ainsi O’Neill (2005) distingue
deux types de contextes organisationnels : coapétatompétitif. Le premier est caractérisé
par I'importance qu’on accorde aux relations cardives, c'est-a-dire qu’on s'attend a ce que
les membres soient cohésifs, amicaux, ouvertsjldessa la satisfaction de leur groupe de
travail, amicaux dans leurs rapports avec les aw@t@ptes a partager pensées et sentiments.
En revanche, dans un contexte compétitif, les membionctionnent dans une logique
"gagnant-perdant” ; ils considérent qu'ils doiveavailler contre (plutét qu'avec) leurs pairs
pour réussir. C’est alors la victoire qui est egénet les membres sont recompenseés pour étre
plus performants que les autres. D’aprés O’Neifi,relations de mentoring ont beaucoup plus

de chance d’exister et de se développer dans uexterorganisationnel de type coopératif.
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Pour appréhender le r6le du contexte organisatipqhgsieurs questions portaient sur le
climat des relations dans I'entreprise, le nivdaucoopération entre les collaborateurs et le
niveau percu de hiérarchisation des relations. Aigceau exploratoire d’étude, nous avons
voulu regrouper ces questions pour dégager des ndiores relatives au contexte
organisationnel sans pour autant vouloir constreirgalider des échelles (Tableau 2). Pour
cela, nous avons eu recours aux techniques dandbystorielle exploratoire : analyse
factorielle en composantes principales et calcels coefficients alpha de Cronbach pour
estimer la cohérence interne. Etant donné que gdatevariables sont mesurées selon une
échelle de Likert avec 5 niveaux, l'analyse a étifectuée sur la matrice de

variances/covariances.

Pour étre plus proche de la réalité, nous avondicagp une rotation OBLIMIN avec

normalisation de Kaiser ce qui permet d’obtenir festeurs corrélés. Les calculs sont
effectués avec SPSS 17.0™. Comme le montre le dal3gtrois facteurs (axes factoriels) se
dégagent assez clairement: F1 — nommé CLIMAT -rgprésente le climat régnant dans
'entreprise au moment de la relation mentorale; -+ nommé NIVCOOP, qui semble
représenter le niveau de coopération et finalenf@tnommé NIVHIER - le niveau de

hiérarchisation des relations. Les parts de vasiaezpliquées par les facteurs sont

satisfaisantes, et chaque item est significativeroemélé a son facteur respecitif.

L’étude de la corrélation entre ces facteurs mowuél existe une corrélation positive
significative au niveau 0.01 (bilatéral) entre éetbur CLIMAT et NIVCOOP (+0,225). En
d’autres mots, un bon climat relationnel dans Feptise favoriserait le niveau de coopération
entre les collaborateurs. En revanche le facteMHWER est corrélé négativement avec et le
facteur CLIMAT (-0,221) et le facteur NIVCOOP (-0() ce que signifie que plus le niveau
de hiérarchisation de relation est élevé, moinslilmat et le niveau de coopération sont

favorables et que les relations de type mentorimtgrmins de chances de se développer. Ces
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résultats confirment l'importance du contexte orgationnel sur les relations mentorale
étudiées dans notre échantillon. Toutefois, undetplus approfondie sera nécessaire pour
affiner plus en détail les construits relatifs amtexte organisationnel et leur impact sur les

relations mentorales.

Tableau 2 :ltems des échelles de mesure du contexte orgamisati

Vous sentiez-vous stressé sur votre lieu de tr@v@dLIMAT1)

Le climat était épanouissant (CLIMAT2)

CLIMAT
Le climat était détendu (CLIMAT3)
Le climat était amical (CLIMAT4)
Quelle était l'attitude de la hiérarchie par rappoix relations de type mentoring ? (NIVCOOP[)
Le travail en équipe était-il encouragé dans l&prise ? (NIVCOOR)
NIVHIER

Il était accepté qu'un manager demande des coliSéE€OOP 3)

La plupart de vos collegues avaient un mentor (NDGP4).

NIVHIREL Les relations de travail dans votre entisp étaient-elle hiérarchiques ? (NIVHIER)

Tableau 3 : Analyse factorielle portant sur les trois dimensiau contexte organisationnel
(n =402 ; les valeurs inférieures a 0,30 ont ééses)

F1 F2 F3 Extraction Alpha de Cronbach
CLIMAT 3 0,817 0,683
CLIMAT 1 0,778 0,563
0,717
CLIMAT 2 0,701 0,681
CLIMAT 4 0,611 0,551
NIVCOOP4 0,806 0,610
NIVCOOP1 0,748 0,582
0,687
NIVCOOP2 0,631 0,517
NIVCOOP3 0,603 0,447
NIVHIER 0,985 0,979
Variance Expliquée 34,687 9 17,556 % 11,634% 629859
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[ll. Discussion et perspectives RH sur 'accompagmaent

Cette partie questionne le processus d’émergenge rdentoring baptisa posteriori Il est
effectivement Iégitime de parler de mentoring dppsodes 402 relations analysées en partie
2, dans la mesure ou les fonctions de Kram (1986pien été identifiées par les répondants.
Pour autant il s’agit d'un mentoring de type inf@lmnon planifi€é, ce qui nous conduit a
mener la discussion a partir du terrain d’émergespmntané de la pratigue. Nous suivons
alors les préconisations de Kram et Ragins (2007ingitent & prendre davantage en compte

le contexte dans les études sur le mentoring.

Ce terrain d'’émergence est d’'abord appréhendé ti par son giron, a savoir la relation
hiérarchique de proximité (1). En effet celle-chsttue le plus souvent le cadre de la relation
mentorale au sein de notre échantillon, invitarg\@nir vers la littérature liant mentoring et
relation hiérarchique. Ensuite le contexte d’émecgede la relation mentorale est appréhendé
comme undransformation silencieusselon la formule utilisée par le philosophe sigoi®
Francois Jullien (2005) (2). Cette perspective grd'en questionner les modes de diffusion

possible pour la fonction RH.

lll. 1. Mentoring et relation hiérarchique

La relation hiérarchique de proximité peut constitun giron en matiére de développement
professionnel. En effet, la relation supérieur-sdbané se révéle un lieu opportun
d’apprentissage (Clawson, 1979), générant legifimede développement identifiées dans le
mentoring. Kram (1985) reléve notamment dans cgexte hiérarchique, les fonctions de
SponsorshipCoachinget Visibility (cf. Tableau 1). Elle précise qu’un frein peupafaitre

en raison de la dimension hiérarchique de la mathanagériale, pour les salariés de bas

niveaux, notamment quand la culture organisatidema se révele pas favorable a un type de
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relations plus ouvertes et informelles que hidmgpees et formelles. Nos propres résultats

vont également dans ce sens.

Il faut pourtant rappeler que la relation supérsuinordonné, quand elle est efficace, génére
un ensemble d’influences dont Clawson (1979) remchpte, montrant a quel point cette
relation peut avoir un impact sur les différentpesss de la vie d’une personne. En ce sens,
Clawson rejoint les constats effectués suprienary mentor(Shapiroet al., 1978 ; Kram,
1985) Le primary mentorse révele plus puissant, plus exclusif, plus éonotllement investi
gue le secondary mentogui se focalise sur le développement de carrier@asDnotre
échantillon, c’est également le plus souvent lanpéee relation parmi celles identifiées par
les répondants qui est choisie comme la plus iraptet

Par ailleurs, Kram (1985) précise que la fonct@mllenging assignemeifTableau 1)est
typique d’une relation hiérarchique, permettant sabordonné d’acquérir rapidement les
compétences nécessaires a son role professiorurele splan technique et managérial,
reportant a moyen terme les enjeux du développementarriere. La premiére relation
hiérarchique vécue par un junior lui laissera wréefimpression en ce sens qu’elle aura une
influence déterminante via les deux fonctions mex¢s (développement de carriere et
développement psychosocial) en favorisant la ssei@n dans I'entreprise. C’est bien le cas

pour pres de 9 répondants sur 10 dans notre étbbianti

Plus récemment Parker, Hall & Kram (2008) précisprd le mentoring a été incorporé dans
la théorie LMX (Leader-Member Exchange) notammeméca Schriesheim, Neider &
Scandura (1998). Associés, LMX et mentoring poemgprévenir les effets négatifs du stress
(épuisement oburnou) (Thomas, 2005). Pour autant tous les superviseeirsont pas des
mentors précisent Willemyret al. (2003), méme si la relation de supervision gagimeéayrer
une dynamique mentorale. Ainsi Bell (1998) a smdides bénéfices, tant pour les individus

que pour l'organisation, d’'une relation de supeovisdievenue mentorale, que ce soit sur un
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mode formel ou informel. Sur le terrain militair®ayneet al 2005), il apparait que le
mentorat exercé par le superviseur se réveéle k& mlopice, ce qui invite a faire évoluer la
nature de la relation hiérarchique, tant au plardéveloppement de carriére que du support

psychosocial.

Si le cadre d'une relation hiérarchique de proténtgonstitue le vivier potentiel d’'une
relation mentorale informelle dans les trois quaksnotre échantillon, un paradoxe mérite
d’étre souligné, a la lueur des résultats sur tareade la relation. C’est d’abord parce que la
relation suppose des interactions de proximité &gcen confiance qu'elle permet le
mentoring et non parce qu’elle s’exprime commedr@hique. La relation mentorale est peut-
étre plus imputable aux circonstances (notammenemenes d’interaction de proximité) que
de nature hiérarchique, au sens d’autoritaire. iAnspeut supposer que la séniorité du MM
joue un réle important en tant que source d'apssage, de soutien et de guidance au-dela

de son positionnement dans I'organigramme.

l1l.2. Le mentoring informel regardé comme une « transfamation silencieuse »

Pour appréhender I'efficacité de la relation de tong (en termes de résultats) a partir de
son efficience méme (en termes de processus), poysosons d'utiliser la notion de
transformation silencieusdelle qu’elle est proposée par Francois Jullie@08). Les
transformations silencieuses touchent tous lesamspar le simple fait de grandir, viefflir

Si cette transformation continue nous échappeus gbuvent, c’est que la pensée occidentale
est plus a l'aise avec les formes déterminées qu'd®s mouvements continus invisibles.

L’efficacité visée par le management s’éprouveéddmment si I'on accepte I'aventure de la

8 « Si comme moi vous vous émerveillez de voijéemes grandir, et les moins jeunes vieillir, @ntne moi

vous avez la conviction qu’un réseau de fils ibles nous relient les uns aux autres, sortes @eitsr
énergétiques non palpables, toiles d’'araignéesotte entité vous comprendrez et profiterez ceetaient

de ce livre » écrit la philosophe canadienne Renéade dans la préface de son livre sur le mentorat
(1996, p 20).
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pensée chinoise (Jullien, 2002) et qu’on l'appliqud’accompagnement (Richez, 2006,

Rappin, 2006), et ici au mentoring informel.

En Occident, l'efficacité est principalement penséeme une action qui se voit. Elle se
positionne entre un point de départ et un pointriv@e. Elle est temporellement identifiable
et observable. Elle se veut directe. Pour ce falte,met des moyens en place pour arriver a
ses fins. L'efficacité est donc pensée en termds;mdemoyen (Richez, 2006).

Pour la pensée chinoise, l'efficacité est concu&mmment :« I'efficacité n’a pas son
origine dans l'initiative humaine, mais résulte ldedisposition des choses(Jullien, 2003, p.
11). Au lieu de mobiliser I'agir et la volonté dasteurs comme en occident, I'efficacité
s’appuie sur des processus efficients non visibles transformations silencieusddullien
2005). L'efficacité est attendue du potentiel deiation (Jullien, 2002). Le réel est alors
congu comme un dispositif sur lequel on peut et deéndre appui opportunément pour le
faire ceuvrer. &ne telle conception de l'efficacité en fait pluseunécessité objective
découlant des circonstances que l'application d’'stratégie ou d’'une tactique planifiée par

une volonté humaine explique Rappin (2006, p. 450).

Dans les relations de mentoring informel, il n’ypas de plan a priori, de calendrier établi,
d’objectifs définis. Et pourtant il y a des réstdtaffectifs, des bénéfices enregistrés, comme
en témoignent les répondants de notre échantifors comment étendre, donc formaliser
les relations de mentoring au sein d’'une politigeedéveloppement RH ? Peut-on déployer
un programme de mentoring sans altérer le processsrellement efficient de la
transformation silencieuse, en évitant de fairengentoring formel leparent pauvredu
mentoring informel comme nous l'avons souligné glasit avec Baugh & Fagenson-Eland,

(2007).
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Nous proposons une métaphore via « la culture wlinjar » pour la fonction RH désireuse
de favoriser le mentoring. Ce faisant nous prolonge/’invitation formulée par Ragins et
Kram (2007) aux chercheurs cultivating the garden of mentoringpour la déployer auprés

des praticiens.

Le jardinier plante, béche, bine, sarcle, arrosésriasait que I'efficience réside dans la
croissance des pousses. Cette croissance esbd lanf processus autonome en soi, tout en
dépendant aussi des circonstances, notamment chatclrappelant sur ce dernier point
l'invitation de Bozionelos (2003) formulée plus hasur la prise en compte des cultures
nationales dans I'étude du mentoring. Le jardiféra un réle d'accompagnement, mais non
de fabrication. Il travaille le terrain, non lesuysses. Il sait que les jeunes pousses se
transforment, sans bruit. Selon la formule de &ull2002, p. 109), il s’agit a la fois den&

rien faire », tout en faisant en sorte queien ne soit pas faib. Tout un pan de recherche
s’ouvre invitant a veiller aux conditions orgsationnelles adéquates, notamment dans leurs
déclinaisons manageériales, pour permettre les lx@séenregistrés dans les relations de
mentoring. On s’éloigne alors du psychologisme amtbdominant dans les entreprises et du

stress associ€, pour mieux repenser les notiosgudgion, de contexte, de circonstances.

CONCLUSION

Le travail de recherche que nous avons conduitgiant constat : on ne parle pas ou peu de
mentoring en France, alors que cette pratique drapagnement s’est fortement développée
et implantée dans le monde anglo-saxon. Une étudees de 402 cadres diplémés d’'une
grande école de management montre pourtant qugeeade pratique existe bel et bien dans
la mesure ou les fonctions traditionnelles du memgorepérées dans la littérature sont

effectivement identifiées dans les réponses foarpiar les managers : développement de
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carriere et développement psychosocial. La reidtiérarchique de proximité s’avere étre le
berceau le plus fréquent de cette relation merandbrmelle entre un manager mentor et son
protégé. Enfin la nature du climat organisatioretelelationnel apparait comme un élément
qui varie positivement avec la qualité de la relatmentorale appelant une discussion qui
integre les circonstances plus que les personsatighs le processus d’émergence d'un

mentoring informel et non planifié.

Ainsi si nous avons donc pu répondre affirmativen@eta question de I'existence en France
du mentoring, quels enseignements pouvons-nousra&n?tRapportés au questionnement
actuel sur de nouveaux comportements et de nousé&lld associée, nos apports sont de deux

ordres.

Dans la mesure ou la relation hiérarchiqgue s’av&re le berceau le plus fréquent des
relations mentorales identifiées, nous appelonepenser I'importance de la relation de
proximité. Le management mérite d’étre davantageidéré comme une affaire de proximité
(Thévenet, 2003), porteuse de potentiel au regas apprentissages qu’elle engendre

(Thévenet et Bourion, 2006) notamment au travesselations de mentoring informel.

Ensuite nous proposons uaelture du jardinierpour la fonction RH désireuse de favoriser
les relations mentorales. En prenant appui suotiadle rappelée par Frangois JullieNe
rien faire et faire en sorte que rien ne soit pai$ $, qui parait paradoxale pour un occidental,
mais naturelle pour un mentor aux allures de sagers traditionnel, la culture du jardinier
suppose une posture de confiance et de vigilanaeatda fois. Cette posture suppose une
attention constante au contexte et au climat paworfser la croissance des RH au sein des

transformations silencieusé3ullien 2005) que constituent les relations detoréng.

Passer par la pensée chinoise permet de prétati@attaux transformations silencieuses qui,
sous le sonore de I'événement, rendent compte dduiiité de la vie et éclairent les

maturations qui affectent et nourrissent tout fisi les entreprises et ceux qui y vivent (donc
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qui grandissent, y vieillissent et parfois aussmgurent) autant qu’ils y travaillent. Les
différentes générations pourront étre alors bagsis€ senior » ou « Y », aussi bien aux

couleurs du gender que de la diversité tout en aatidans le méme jardin.
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